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0 1

M I T D I D N O T M E A S U R E W H A T T H E H E A D L I N E S A Y S

M I T ’ s “ 9 5 % w i t h o u t R O I ” i s n o t a m e a s u r e m e n t o f A I f a i l u r e . I t i s a m e a s u r e m e n t o f d i s t a n c e :

t h e g a p b e t w e e n w h a t a c o m p a n y b e l i e v e d i t b o u g h t a n d w h a t t h e t e c h n o l o g y b i l l s f o r b e f o r e

i t p a y s . T h e n u m b e r i s r o u g h l y r i g h t . T h e s t a n d a r d r e a d i n g o f i t i s w r o n g , a n d t h e d i f f e r e n c e

b e t w e e n t h e t w o i s w o r t h s e v e r a l q u a r t e r s o f y o u r A I b u d g e t .

T h e f i g u r e c o m e s f r o m T h e G e n A I D i v i d e : S t a t e o f A I i n B u s i n e s s 2 0 2 5 , p u b l i s h e d i n A u g u s t

2 0 2 5 b y P r o j e c t N A N D A ( N e t w o r k e d A g e n t s a n d D e c e n t r a l i z e d A I ) , a r e s e a r c h g r o u p a t t h e

M I T M e d i a L a b . B e f o r e b u i l d i n g a n y t h i n g o n t o p o f i t , r e a d w h a t i t i s . T h e s t u d y r e s t s o n

f i f t y - t w o s t r u c t u r e d e x e c u t i v e i n t e r v i e w s , 1 5 3 s u r v e y r e s p o n s e s g a t h e r e d f r o m s e n i o r l e a d e r s

a t i n d u s t r y c o n f e r e n c e s , a n d a r e v i e w o f m o r e t h a n 3 0 0 p u b l i c l y d i s c l o s e d A I i n i t i a t i v e s

w h o s e s y n t h e s i s m e t h o d w a s n e v e r p u b l i s h e d . “ M e a s u r a b l e R O I ” ( r e t u r n o n i n v e s t m e n t ) w a s

d e f i n e d b y e a c h r e s p o n d e n t , n o t b y a c o m m o n s t a n d a r d , a n d t h e 9 5 % r e f e r s t o o r g a n i z a t i o n s

r e p o r t i n g n o m e a s u r a b l e p r o f i t - a n d - l o s s i m p a c t — n o t t o p i l o t s c o u n t e d a s i s o l a t e d u n i t s . T h e

a u t h o r s f l a g g e d a l l o f t h i s t h e m s e l v e s : t h e r e p o r t c a r r i e s t h e d i s c l a i m e r “ p r e l i m i n a r y f i n d i n g s ,

a n o n y m i z e d f o r c o n f i d e n t i a l i t y , ” a n d d e s c r i b e s i t s c o n c l u s i o n s a s d i r e c t i o n a l l y a c c u r a t e

b a s e d o n i n d i v i d u a l i n t e r v i e w s r a t h e r t h a n o f f i c i a l c o m p a n y r e p o r t i n g . I t i s a s n a p s h o t t a k e n

e a r l y o n a c a p a b i l i t y c u r v e t h a t m o v e s i n q u a r t e r s , n o t d e c a d e s .

T h a t d i s t i n c t i o n i s t h e w h o l e g a m e . A d i r e c t i o n a l s i g n a l t e l l s y o u w h i c h w a y t h e r i v e r r u n s .

A p r e c i s e m e a s u r e m e n t t e l l s y o u h o w d e e p i t i s a t a n a m e d p o i n t . T h e v i r a l r e t e l l i n g o f t h e

M I T n u m b e r t r e a t s a d i r e c t i o n a l s i g n a l a s a p r e c i s e m e a s u r e m e n t , t h e n d r a w s a p r e c i s e

c o n c l u s i o n f r o m i t : 9 5 % o f A I p i l o t s f a i l , t h e r e f o r e A I d o e s n o t w o r k . T h e p r e m i s e i s s o f t . T h e

c o n c l u s i o n i s h a r d . T h e r e a s o n i n g i n b e t w e e n i s b r o k e n .

A c o m p a n y b u i l d i n g a t h e s i s o n t h e M I T n u m b e r h a s t o h o l d t w o t h i n g s a t o n c e . T h e s i g n a l

i s r e a l : m o s t e n t e r p r i s e G e n A I ( g e n e r a t i v e A I ) s p e n d i n 2 0 2 5 r e t u r n e d n o t h i n g t h e f i n a n c e

f u n c t i o n c o u l d s e e . A n d t h e s i g n a l i s c o a r s e : i t d o e s n o t t e l l y o u , f o r a n y s i n g l e p o r t f o l i o , w h y

t h e r e t u r n w a s i n v i s i b l e . T h e “ w h y ” i s n o t i n t h e r e p o r t . T h e “ w h y ” i s i n y o u r o w n o p e r a t i o n ,

a n d t h e r e a r e a t l e a s t t w o o f t h e m , w i t h o p p o s i t e r e m e d i e s .

T h i s p i e c e a r g u e s o n e c l a i m a n d d e f e n d s i t : t h e 9 5 % m e a s u r e s a c o m p r e h e n s i o n g a p , n o t

a v e r d i c t o n t h e t e c h n o l o g y . A z e r o o n t h e R O I l i n e i s a s y m p t o m . T h e s a m e s y m p t o m

i s p r o d u c e d b y t w o d i f f e r e n t c o n d i t i o n s t h a t l o o k i d e n t i c a l t o a C F O a n d r e q u i r e o p p o s i t e

r e s p o n s e s . N a m i n g w h i c h o n e y o u h a v e i s t h e d e l i v e r a b l e . E v e r y t h i n g e l s e i s c o m m e n t a r y .
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0 2

T H E N U M B E R O N T H E B O A R D S L I D E , T R A N S L A T E D T O A C O P P E R

P O R T F O L I O

T h e M I T s t a t i s t i c a r r i v e s i n a b o a r d r o o m a s a s i n g l e s e n t e n c e o n a f o r w a r d e d a r t i c l e , u s u a l l y

f r o m a d i r e c t o r w h o r e a d i t o n a f l i g h t . B y t h e t i m e i t l a n d s i n f r o n t o f t h e e x e c u t i v e w h o

s i g n e d t h e A I p o r t f o l i o , i t h a s b e e n c o m p r e s s e d i n t o o n e q u e s t i o n : s h o u l d w e p a u s e ?

T h a t q u e s t i o n c a n n o t b e a n s w e r e d a t t h e a l t i t u d e i t i s a s k e d . “ S h o u l d w e p a u s e t h e A I p r o g r a m ”

a s s u m e s t h e r e i s o n e p r o g r a m w i t h o n e h e a l t h s t a t u s . A r e a l p o r t f o l i o i n a c o p p e r p r o d u c e r i s

n o t o n e p r o g r a m . I t i s a m a j o r c o n c e n t r a t o r r u n n i n g a s h o r t - i n t e r v a l c o n t r o l o p t i m i z e r o n t h e

g r i n d i n g c i r c u i t , a p l a n n i n g o f f i c e p i l o t i n g a m a i n t e n a n c e c o p i l o t , a m e t a l l u r g i c a l - a c c o u n t i n g

a s s i s t a n t a s u p e r i n t e n d e n t b u i l t w i t h o u t t e l l i n g a n y o n e , a n d t h r e e v e n d o r r e l a t i o n s h i p s a t

t h r e e d i f f e r e n t s t a g e s o f d i s a p p o i n t m e n t . E a c h o f t h o s e h a s i t s o w n a n s w e r t o “ i s i t w o r k i n g . ”

T h e b o a r d s e e s t h e i r a v e r a g e . T h e a v e r a g e i s t h e l e a s t u s e f u l n u m b e r i n t h e r o o m .

C o n s i d e r w h a t t h e a v e r a g e h i d e s . A p o l y m e t a l l i c o p e r a t i o n i n s o u t h e r n P e r u r u n n i n g t h r e e

A I v e n d o r s a n d o n e i n - h o u s e d a t a t e a m c a n h a v e o n e i n i t i a t i v e p r o d u c i n g r e a l v a l u e , o n e

p r o d u c i n g t h e a p p e a r a n c e o f v a l u e , a n d o n e p r o d u c i n g n o t h i n g , a n d r e p o r t a l l t h r e e t h r o u g h

a s i n g l e “ A I p o r t f o l i o R O I ” l i n e t h a t n e t s t o r o u g h l y z e r o . T h e z e r o i s a r i t h m e t i c a l l y c o r r e c t . A s

a d e c i s i o n i n p u t i t i s w o r t h l e s s , b e c a u s e t h e t h r e e i n i t i a t i v e s n e e d t h r e e d i f f e r e n t d e c i s i o n s :

p r e s s , r e - m e a s u r e , s t o p .

T h i s i s t h e M I T 9 5 % r e n d e r e d a t t h e r e s o l u t i o n a n o p e r a t o r a c t u a l l y w o r k s a t . T h e r e p o r t

f l a t t e n s m i l l i o n s o f t h e s e p o r t f o l i o s i n t o o n e n u m b e r . T h e s t a n d a r d r e a d i n g t h e n f l a t t e n s y o u r

p o r t f o l i o t h e s a m e w a y , a n d i n v i t e s y o u t o m a k e o n e d e c i s i o n f o r i n i t i a t i v e s t h a t n e e d t h r e e .

T h e f l a t t e n i n g i s t h e e r r o r . T h e b o a r d ’ s i n s t i n c t t o a s k “ p a u s e o r p r e s s ” i s t h e f l a t t e n i n g i n

a c t i o n .

T h e w o r k , t h e n , i s t o r e c o v e r t h e d i s t r i b u t i o n b e h i n d t h e a v e r a g e . N o t t h e i n d u s t r y ’ s d i s t r i b u -

t i o n : y o u r s . W h a t f r a c t i o n o f y o u r p o r t f o l i o i s p r o d u c i n g v a l u e t h e l e d g e r c a n n o t s e e ? W h a t

f r a c t i o n i s p r o d u c i n g t h e a p p e a r a n c e o f v a l u e w i t h n o b a s e l i n e b e h i n d i t ? W h a t f r a c t i o n i s

g e n u i n e l y r e t u r n i n g n o t h i n g , a n d o f t h a t f r a c t i o n , h o w m u c h i s f i x a b l e w i t h b e t t e r i n f o r m a t i o n

v e r s u s f i x a b l e o n l y b y c h a n g i n g w h o d e c i d e s w h a t ? T h o s e a r e a n s w e r a b l e q u e s t i o n s . T h e

M I T n u m b e r i s n o t o n e o f t h e m . I t i s t h e p r o m p t t o s t a r t a s k i n g t h e m .

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 4
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T H E Y E A R T H R E E P I L O T S C L O S E D W I T H O N E R E P O R T E D R E T U R N

I n t h e A I - p o r t f o l i o r e v i e w s w e h a v e r u n w i t h c o p p e r p r o d u c e r s a c r o s s L A T A M , t h e p a t t e r n

r e p e a t s w i t h a r e g u l a r i t y t h a t n o l o n g e r s u r p r i s e s u s . O n e o f t h o s e r e v i e w s c a p t u r e s i t w h o l e .

I t w a s a T h u r s d a y i n l a t e M a r c h , t h e c l o s e o u t o f t h e f i s c a l y e a r , w h e n t h e i n t e g r a t e d p l a n n i n g

o f f i c e o f a t o p - f i v e r e g i o n a l m i n i n g g r o u p p r e s e n t e d i t s t h r e e - y e a r A I p o r t f o l i o t o t h e b o a r d .

T h e C I O w h o h a d s i g n e d t h a t p o r t f o l i o h a d r e a d t h e M I T s t a t i s t i c t h e w e e k b e f o r e , o n a

f o r w a r d f r o m a b o a r d m e m b e r , a n d h a d c o m e t o t h e r e v i e w p r e p a r e d t o r e c o m m e n d a p a u s e .

B y t h e e n d o f t h e m e e t i n g t h e r e c o m m e n d a t i o n h a d c h a n g e d , b e c a u s e t h e r e v i e w — r u n

w i t h o u r t e a m i n t h e r o o m — s u r f a c e d s o m e t h i n g t h e p o r t f o l i o s u m m a r y h a d b u r i e d .

T h r e e p i l o t s h a d r u n o v e r t h r e e y e a r s a g a i n s t a t o t a l s p e n d o f r o u g h l y U S D 2 . 6 m i l l i o n .

T h e f i r s t w a s a s h o r t - i n t e r v a l c o n t r o l o p t i m i z e r o n t h e g r i n d i n g c i r c u i t o f a 9 5 , 0 0 0 - t o n n e -

p e r - d a y c o n c e n t r a t o r . I t r e p o r t e d t h e o n l y h a r d R O I n u m b e r i n t h e p o r t f o l i o : a c l a i m e d 1 . 8 %

t h r o u g h p u t g a i n , b o o k e d a t a n e s t i m a t e d U S D 9 . 2 m i l l i o n p e r y e a r . T h a t n u m b e r w a s t h e

h e a d l i n e o f t h e d e c k . I t w a s a l s o t h e o n l y n u m b e r a n y o n e q u e s t i o n e d , b e c a u s e t w o o t h e r

t h i n g s h a d c h a n g e d i n t h e s a m e t w o q u a r t e r s t h e o p t i m i z e r w e n t l i v e : a s c h e d u l e d m i l l r e l i n e

t h a t r e s t o r e d m e c h a n i c a l p e r f o r m a n c e , a n d a n e w o r e - b l e n d r e c i p e f r o m t h e m e t a l l u r g y

g r o u p . T h r e e c a u s e s , o n e m o v e d i n d i c a t o r , a n d t h e A I p i l o t h a d c l a i m e d t h e e n t i r e d e l t a .

T h e s e c o n d w a s a m a i n t e n a n c e - p l a n n i n g c o p i l o t . I t s s u c c e s s m e t r i c w a s a d o p t i o n : 8 0 %

o f p l a n n e r s u s e d i t a t l e a s t w e e k l y . T h e d e c k r e p o r t e d t h e 8 0 % a s i m p a c t . N o o n e h a d

m e a s u r e d p l a n n i n g - c y c l e t i m e b e f o r e t h e c o p i l o t a r r i v e d , s o t h e r e w a s n o b a s e l i n e a g a i n s t

w h i c h “ w e e k l y u s e ” c o u l d b e c o n v e r t e d i n t o h o u r s s a v e d o r d o w n t i m e a v o i d e d . T h e a c t i v i t y

w a s r e a l . W h e t h e r i t w a s a r e s u l t , n o o n e c o u l d s a y , b e c a u s e t h e q u e s t i o n h a d n o t b e e n

i n s t r u m e n t e d b e f o r e d e p l o y m e n t .

T h e t h i r d p i l o t w a s n o t i n t h e A I p o r t f o l i o a t a l l . A m e t a l l u r g i c a l - a c c o u n t i n g s u p e r i n t e n d e n t ,

w o r k i n g w i t h a q u o t a o f m o d e l c r e d i t s a n d n o s t e e r i n g c o m m i t t e e , h a d b u i l t a n a s s i s t a n t

t h a t p u l l e d m o n t h - e n d p r o d u c t i o n f i g u r e s f r o m t h e p l a n t h i s t o r i a n a n d t h e L I M S ( l a b o r a t o r y

i n f o r m a t i o n m a n a g e m e n t s y s t e m ) a n d d r a f t e d t h e r e c o n c i l i a t i o n t h a t c l o s e d t h e m e t a l l u r g i c a l

a c c o u n t s . T h e c l o s e h a d t a k e n s i x d a y s f o r t h e t w o p r i o r y e a r s . I t n o w t o o k t w o . T h r e e

a n a l y s t s r e c o v e r e d r o u g h l y f o u r d a y s e a c h m o n t h . T h e v a l u e w a s m o d e s t a n d r e a l , p e r h a p s

U S D 1 8 0 , 0 0 0 a y e a r i n r e c o v e r e d a n a l y s t t i m e p l u s a f a s t e r , c l e a n e r c l o s e . I t h a d b e e n b o o k e d

u n d e r “ f i n a n c e p r o c e s s i m p r o v e m e n t . ” I t w a s n e v e r t a g g e d a s A I , s o i t n e v e r r e a c h e d t h e A I

l e d g e r .

R e a d t h e p o r t f o l i o a s t h e b o a r d f i r s t s a w i t : o n e l a r g e R O I n u m b e r u n d e r q u e s t i o n , a p i l e

o f a d o p t i o n m e t r i c s , a n d a t o t a l s p e n d o f U S D 2 . 6 m i l l i o n . R e a d i t a s t h e r e v i e w l e f t i t : o n e

c l a i m e d r e t u r n t h a t t h r e e c a u s e s c o u l d e x p l a i n , o n e p i l o t w i t h n o b a s e l i n e , a n d o n e g e n u i n e

r e t u r n t h a t t h e A I l e d g e r c o u l d n o t s e e b e c a u s e i t h a d b e e n f i l e d s o m e w h e r e e l s e . T h e

p o r t f o l i o ’ s a p p a r e n t f a i l u r e a n d t h e p o r t f o l i o ’ s o n e r e a l s u c c e s s w e r e b o t h p r o d u c t s o f h o w

t h e n u m b e r s w e r e f i l e d , n o t o f t h e t e c h n o l o g y .

T h e C I O d i d n o t p a u s e t h e p r o g r a m . T h e C I O p a u s e d t w o p i l o t s , k e p t t h e r e c o n c i l i a t i o n

a s s i s t a n t a n d a s k e d f i n a n c e t o r e - t a g i t , a n d s e n t t h e o p t i m i z e r b a c k t o b e r e - m e a s u r e d

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 5
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a g a i n s t t h e r e l i n e a n d t h e o r e b l e n d . T h a t i s n o t a s t o r y a b o u t w h e t h e r A I w o r k s i n m i n i n g .

T h e t e c h n o l o g y w o r k e d i n t h e o n e p l a c e i t w a s p o i n t e d a t a s h a r p p r o b l e m w i t h a m e a s u r e d

b a s e l i n e . I t i s a s t o r y a b o u t a n u m b e r t h a t m e a n t t h e o p p o s i t e o f w h a t i t a p p e a r e d t o m e a n .
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W H A T T H E B U Y E R T H O U G H T T H E Y P U R C H A S E D , A N D W H A T T H E

T E C H N O L O G Y B I L L S F O R

T h e g r i n d i n g o p t i m i z e r , t h e p l a n n i n g c o p i l o t , a n d t h e r e c o n c i l i a t i o n a s s i s t a n t f a i l e d a n d

s u c c e e d e d f o r t h e s a m e u n d e r l y i n g r e a s o n , e x p r e s s e d t h r e e w a y s . E a c h w a s g o v e r n e d b y a

c o n t r a c t t h a t a l m o s t n o o n e w r i t e s d o w n , a n d t h e g a p i n s i d e t h a t c o n t r a c t i s w h a t t h e M I T

9 5 % m e a s u r e s .

T h e r e a r e f o u r p a r t i e s t o t h e c o n t r a c t e v e r y t i m e a n o r g a n i z a t i o n b u y s G e n A I , a n d e a c h s i g n s

a d i f f e r e n t v e r s i o n o f i t .

THE UNWRITTEN COMPREHENSION CONTRACT

VENDOR SELLS "Intelligence as a service. Connect your
data, ask, receive insight."

BUYER BUYS "A productivity tool that pays back in
twelve months on the line we can see."

PLANT RECEIVES "A probabilistic text engine with no
memory, no authority to decide, and no
wiring into the systems where work runs."

FINANCE MEASURES "Did the line in the income statement
move, and can we attribute the move."

The gap between any two of these versions is a slice
of the MIT 95%.

F i g u r e 1 · T h e f o u r v e r s i o n s o f t h e u n w r i t t e n c o n t r a c t . T h e 9 5 % i s t h e d i s t a n c e b e t w e e n

w h a t w a s s o l d , b o u g h t , r e c e i v e d , a n d m e a s u r e d — n o t a p r o p e r t y o f t h e m o d e l .

T h e v e n d o r s o l d a c a p a b i l i t y t h e t e c h n o l o g y d o e s n o t y e t h a v e o n i t s o w n . T h e b u y e r

p u r c h a s e d a p a y b a c k t h e b u d g e t n e v e r f u n d e d t h e s c a f f o l d i n g t o p r o d u c e . T h e p l a n t r e c e i v e d

a t o o l t h a t s u g g e s t s b u t c a n n o t e n f o r c e a n d r e m e m b e r s n o t h i n g b e t w e e n s e s s i o n s w i t h o u t

a n a r c h i t e c t u r e n o o n e p r i c e d . F i n a n c e m e a s u r e d a n i n c o m e - s t a t e m e n t l i n e t h a t n o n e o f t h e

o t h e r t h r e e p a r t i e s w e r e a c t u a l l y m o v i n g . W h e n t h e m e a s u r e d l i n e r e a d s z e r o , e v e r y p a r t y i s

s u r p r i s e d , a n d e a c h b l a m e s a d i f f e r e n t o n e o f t h e o t h e r t h r e e .

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 6
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T h i s i s w h y t h e M I T 9 5 % i s a c o m p r e h e n s i o n b u b b l e , n o t a f i n a n c i a l b u b b l e . T h e c a p i t a l w a s

s p e n t i n f u l l . T h e v a l u e w a s r e a l i n s o m e p o c k e t s a n d a b s e n t i n o t h e r s . W h a t i n f l a t e d w a s

n o t a n a s s e t p r i c e . W h a t i n f l a t e d w a s t h e d i s t a n c e b e t w e e n w h a t f o u r p a r t i e s b e l i e v e d t h e y

h a d a g r e e d t o . A f i n a n c i a l b u b b l e d e f l a t e s w h e n a p r i c e c o l l a p s e s . A c o m p r e h e n s i o n b u b b l e

d e f l a t e s w h e n t h e b u y e r r e a d s t h e a c t u a l p r o d u c t s p e c i f i c a t i o n a n d r e c o n c i l e s i t a g a i n s t t h e

b u d g e t , t h e o p e r a t i n g c h a i n , a n d t h e m e a s u r e m e n t f r a m e .

T h e c o n t r a c t t i g h t e n s w h e n t h e f o u r r o l e s c o n v e r g e . T h e r e c o n c i l i a t i o n a s s i s t a n t w o r k e d

b e c a u s e o n e s u p e r i n t e n d e n t h e l d a l l f o u r : h e s o l d h i m s e l f n o t h i n g , b o u g h t a t o o l f o r a p r o b l e m

h e h a d l i v e d w i t h , d e p l o y e d i t w h e r e t h e d a t a a l r e a d y s a t , a n d m e a s u r e d i t a g a i n s t a s i x - d a y

b a s e l i n e h e h a d w a t c h e d f o r t w o y e a r s . T h e o p t i m i z e r a n d t h e c o p i l o t l o o s e n e d t h e c o n t r a c t

a c r o s s f o u r d i f f e r e n t f u n c t i o n s , n o n e o f w h i c h h a d r e a d t h e o t h e r s ’ v e r s i o n . T h e n u m b e r t h a t

r e s u l t s i s n o t a m e a s u r e m e n t o f t h e m o d e l . I t i s a m e a s u r e m e n t o f h o w f a r a p a r t t h e f o u r

s i g n a t u r e s s a t .
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W H Y T H E W A L L S T R E E T A R G U M E N T D O E S N ’ T R E A C H Y O U R P L A N T

A r e a d e r c a n c o l l a p s e t h i s a r g u m e n t i n t o a d i f f e r e n t o n e , a n d a h o s t i l e r e a d e r w i l l . T h e a d j a c e n t

c l a i m r u n s : A I i s a b u b b l e , v a l u a t i o n s a r e d e t a c h e d f r o m f u n d a m e n t a l s , t h e c o r r e c t i o n i s

c o m i n g , s o t h e p r u d e n t o p e r a t o r w a i t s . T h a t i s t h e f i n a n c i a l - b u b b l e t h e s i s . I t i s a r e a l

a r g u m e n t . I t i s n o t t h i s o n e , a n d t h e d i s t i n c t i o n m a t t e r s b e c a u s e e i t h e r t h e s i s c a n b e t r u e

w i t h o u t t h e o t h e r .

T h e f i n a n c i a l - b u b b l e t h e s i s i s a c l a i m a b o u t m a r k e t p r i c e s : t h a t w h a t i n v e s t o r s p a y f o r A I

e x p o s u r e e x c e e d s w h a t t h e u n d e r l y i n g b u s i n e s s e s w i l l e a r n . D e f e n d i n g i t r e q u i r e s e v i d e n c e

t h i s p i e c e d o e s n o t h a v e a n d t a k e s n o p o s i t i o n o n : c a p i t a l - f l o w d a t a , v a l u a t i o n m u l t i p l e s , t h e

c a s h c o n v e r s i o n o f t h e m o d e l v e n d o r s . W h e t h e r t h a t t h e s i s i s t r u e h a s n o b e a r i n g o n t h e

a r g u m e n t h e r e .

T h e c o m p r e h e n s i o n - b u b b l e t h e s i s i s a c l a i m a b o u t b u y e r u n d e r s t a n d i n g : t h a t t h e d i s t a n c e

b e t w e e n w h a t e n t e r p r i s e s t h i n k t h e y b o u g h t a n d w h a t t h e t e c h n o l o g y r e q u i r e s t o d e l i v e r

v a l u e i s l a r g e , a n d t h a t t h i s d i s t a n c e , n o t t h e t e c h n o l o g y ’ s c a p a b i l i t y , a c c o u n t s f o r m o s t o f

t h e M I T 9 5 % . I t c a n b e s u b s t a n t i a t e d f r o m i n s i d e a s i n g l e p o r t f o l i o , w i t h t h e k i n d o f r e v i e w

t h e p l a n n i n g o f f i c e r a n . I t n e e d s n o m a r k e t d a t a a t a l l .

H e r e i s t h e s e n t e n c e t h a t s e p a r a t e s t h e m . T h e c o m p r e h e n s i o n b u b b l e w o u l d s t i l l e x p l a i n

y o u r z e r o - R O I l i n e e v e n i f A I e q u i t i e s w e r e f a i r l y p r i c e d , a n d a f i n a n c i a l - b u b b l e c o r r e c t i o n

w o u l d n o t , o n i t s o w n , c l o s e t h e c o m p r e h e n s i o n g a p i n y o u r o p e r a t i o n . S u p p o s e t h e m a r k e t

i s r a t i o n a l l y v a l u e d a n d A I i s a s o u n d l o n g - t e r m i n v e s t m e n t . Y o u r p o r t f o l i o c a n s t i l l r e a d

z e r o , b e c a u s e y o u r f o u r - p a r t y c o n t r a c t i s l o o s e . S u p p o s e t h e m a r k e t i s w i l d l y o v e r v a l u e d

a n d a c o r r e c t i o n w i p e s o u t h a l f t h e v e n d o r s . Y o u r r e c o n c i l i a t i o n a s s i s t a n t s t i l l s a v e s f o u r

a n a l y s t - d a y s a m o n t h , b e c a u s e i t s v a l u e n e v e r d e p e n d e d o n a v a l u a t i o n .

T h e t w o t h e s e s a r e f r e q u e n t l y f u s e d i n b o a r d c o n v e r s a t i o n , a n d t h e f u s i o n i s e x p e n s i v e .

I t t i e s a d e f e n s i b l e c l a i m a b o u t y o u r o w n o p e r a t i n g r e a l i t y t o a n u n d e f e n d e d c l a i m a b o u t

m a r k e t t i m i n g , a n d i n v i t e s a s k e p t i c t o d i s m i s s b o t h b y p u n c t u r i n g t h e o n e y o u w e r e n e v e r

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 7
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m a k i n g . K e e p t h e m a p a r t . T a k e n o p o s i t i o n o n t h e f i n a n c i a l b u b b l e . Y o u d o n o t n e e d o n e .

T h e c o m p r e h e n s i o n b u b b l e i s s i t t i n g i n y o u r l a s t f i s c a l r e v i e w , a n d y o u c a n a c t o n i t M o n d a y

w i t h o u t a s i n g l e d a t a p o i n t a b o u t a n y o n e ’ s m a r k e t c a p i t a l i z a t i o n .
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A D I R E C T I O N A L S I G N A L , R E A D A S A V E R D I C T

T h e M I T n u m b e r w e n t v i r a l f o r a r e a s o n w o r t h n a m i n g , b e c a u s e t h e r e a s o n i s a l s o t h e t r a p .

A p r e c i s e - s o u n d i n g s t a t i s t i c t h a t c o n f i r m s a s u s p i c i o n t r a v e l s f a s t e r t h a n a c a r e f u l o n e t h a t

c o m p l i c a t e s i t . “ 9 5 % o f A I p i l o t s f a i l ” c o n f i r m e d w h a t a t i r e d e x e c u t i v e a l r e a d y h a l f - b e l i e v e d

a f t e r a y e a r o f d i s a p p o i n t i n g d e m o s . I t g a v e p e r m i s s i o n t o s t o p . P e r m i s s i o n t r a v e l s .

T h e m e t h o d o l o g i c a l c r i t i c s a r r i v e d w i t h i n d a y s , n o t m o n t h s . T h e M a r k e t i n g A I I n s t i t u t e

p u b l i s h e d i t s r e b u t t a l o n A u g u s t 2 6 , 2 0 2 5 — e i g h t d a y s a f t e r t h e r e p o r t ’ s p r e s s l a u n c h —

a n d p u t t h e p r o b l e m p r e c i s e l y : t h e r e t e l l i n g d r o p p e d e v e r y q u a l i f i e r t h e a u t h o r s k e p t , a n d

a q u a l i f i e r - f r e e s t a t i s t i c i s a d i f f e r e n t o b j e c t f r o m t h e o n e t h e r e s e a r c h e r s p u b l i s h e d . T h e

s u c c e s s b a r i t s e l f w a s u n u s u a l l y s t r i c t : d e p l o y m e n t b e y o n d p i l o t w i t h m e a s u r a b l e R O I w i t h i n

s i x m o n t h s , a d e f i n i t i o n t h a t f i l e s e f f i c i e n c y g a i n s a n d c o s t r e d u c t i o n u n d e r f a i l u r e . T h e s a m e

w e e k , W h a r t o n p r o f e s s o r K e v i n W e r b a c h i s s u e d t h e s h a r p e s t a c a d e m i c c h a l l e n g e o n r e c o r d :

i f P r o j e c t N A N D A s t a n d s b e h i n d t h e c l a i m s , i t s h o u l d r e l e a s e t h e f u l l s u p p o r t i n g d a t a ; i f n o t ,

i t s h o u l d r e t r a c t t h e r e p o r t . A s o f m i d - 2 0 2 6 , N A N D A h a s d o n e n e i t h e r . T h e r e s e a r c h e r s

m e a s u r e d a t e n d e n c y a n d s a i d s o . T h e i n t e r n e t r e p o r t e d a l a w , a n d t h e a u t h o r s l e t t h e l a w

c i r c u l a t e .

T h e r e i s a s e c o n d - o r d e r p r o b l e m u n d e r n e a t h e v e n t h e c a r e f u l r e a d i n g , a n d i t s h a r p e n s t h e

c a s e r a t h e r t h a n w e a k e n i n g i t . R O I m a y b e t h e w r o n g i n s t r u m e n t f o r t h i s m e a s u r e m e n t i n t h e

f i r s t p l a c e . U C B e r k e l e y ’ s e x e c u t i v e - e d u c a t i o n g r o u p a r g u e d i n S e p t e m b e r 2 0 2 5 t h a t r e t u r n

o n i n v e s t m e n t , c a l i b r a t e d f o r c a p i t a l p r o j e c t s w i t h p r e d i c t a b l e p a y b a c k c u r v e s , m i s - m e a s u r e s

a c a p a b i l i t y t h a t i m p r o v e s o n a s t e e p c u r v e a n d d e l i v e r s v a l u e i n f o r m s t h e i n c o m e s t a t e m e n t

i s s l o w t o r e c o g n i z e . I f t h e m e t r i c i t s e l f i s m i s c a l i b r a t e d f o r t h e a s s e t , t h e n a p o r t f o l i o o f

z e r o s t e l l s y o u a s m u c h a b o u t t h e r u l e r a s a b o u t t h e t h i n g b e i n g m e a s u r e d .

H o l d t h e t h r e e o b s e r v a t i o n s t o g e t h e r . T h e s t u d y i s d i r e c t i o n a l , n o t p r e c i s e , b y i t s o w n a u t h o r s ’

f r a m i n g . T h e r e t e l l i n g s t r i p p e d t h e q u a l i f i e r s t h a t m a d e i t h o n e s t , a n d t h e u n a n s w e r e d

c h a l l e n g e t o t h e u n d e r l y i n g d a t a s t i l l s t a n d s . A n d t h e m e t r i c t h e r e t e l l i n g l e a n s o n m a y b e

t h e w r o n g m e t r i c f o r t h e a s s e t . N o n e o f t h i s r e s c u e s a g e n u i n e l y f a i l e d A I p r o g r a m . A l l o f i t

d i s q u a l i f i e s t h e l a z y i n f e r e n c e t h a t 9 5 % m e a n s t h e t e c h n o l o g y d o e s n o t w o r k .

N a m i n g t h e s e l i m i t s i s n o t a h e d g e . I t i s t h e c r e d i b i l i t y m o v e t h a t s e p a r a t e s a s e r i o u s a n a l y s i s

f r o m a s l i d e t h a t p a t t e r n - m a t c h e d o n a v i r a l n u m b e r . A n e x e c u t i v e w h o w a l k s i n t o a b o a r d

m e e t i n g a n d s a y s “ t h e M I T s t u d y i s d i r e c t i o n a l , h e r e i s w h a t i t c a n a n d c a n n o t t e l l u s a b o u t

o u r p o r t f o l i o ” h a s a l r e a d y w o n t h e a r g u m e n t a g a i n s t t h e d i r e c t o r w h o r e a d o n l y t h e h e a d l i n e .

T h e 9 0 - s e c o n d a n s w e r t o “ w h y d o e s M I T s a y 9 5 % f a i l ” i s t h i s : i t d o e s n o t s a y t h a t , i t s a y s

s o m e t h i n g n a r r o w e r a n d m o r e u s e f u l , a n d h e r e i s h o w w e r e a d i t i n s i d e o u r o w n o p e r a t i o n .

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 8
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T H E E X E C U T I V E W H O C A N N O T S E E T H E C O S T , A N D T H E O N E W H O

H A S A L R E A D Y P R I C E D I T

T h e z e r o o n t h e R O I l i n e i s p r o d u c e d b y t w o c o n d i t i o n s t h a t l o o k i d e n t i c a l t o f i n a n c e a n d

a r e o p p o s i t e a t t h e l e v e l o f r e m e d y . T e l l i n g t h e m a p a r t i s t h e c e n t r a l a c t o f t h e d i a g n o s i s ,

b e c a u s e t h e w r o n g r e m e d y a p p l i e d t o t h e r i g h t c o n d i t i o n i s o n e o f t h e m o s t r e l i a b l e w a y s t o

m a n u f a c t u r e a n o t h e r z e r o .

T h e f i r s t c o n d i t i o n i s a f a i l u r e o f c o m p r e h e n s i o n . T h e e x e c u t i v e w h o o w n s t h e i n i t i a t i v e

d o e s n o t y e t s e e t h e g a p b e t w e e n w h a t w a s b o u g h t a n d w h a t t h e t e c h n o l o g y r e q u i r e s . T h e

o p e r a t i n g - m o d e l c o s t o f c a p t u r i n g v a l u e , t h e d e c i s i o n r i g h t s t o b e m o v e d , t h e d a t a t o b e m a d e

r e a c h a b l e , t h e b a s e l i n e t o b e m e a s u r e d , w a s n e v e r m a d e v i s i b l e , s o i t w a s n e v e r f u n d e d .

T h i s c o n d i t i o n i s c o n t i n g e n t a n d c o r r i g i b l e . I t d i s s o l v e s w h e n t h e c o s t i s s u r f a c e d . S h o w t h e

o w n e r t h e f o u r - p a r t y c o n t r a c t , n a m e t h e s c a f f o l d i n g t h e b u d g e t s k i p p e d , a n d t h e o w n e r c a n

r e - s c o p e , r e - m e a s u r e , a n d c o n t i n u e . T h e d i s e a s e i s d o w n s t r e a m o f m i s s i n g i n f o r m a t i o n ,

a n d i n f o r m a t i o n i s t h e c u r e . T h i s e x e c u t i v e r e s p o n d s t o e v i d e n c e a n d a r g u m e n t .

T h e s e c o n d c o n d i t i o n i s a f a i l u r e o f c a l c u l a t i o n . T h e e x e c u t i v e s e e s t h e g a p p e r f e c t l y w e l l .

T h e d e c i s i o n r i g h t s a r e f r a g m e n t e d a c r o s s t h r e e f u n c t i o n s , t h e d a t a s i t s i n a f u n c t i o n t h a t

w i l l n o t s h a r e i t , a c c o u n t a b i l i t y f o r a c t i n g o n t h e o u t p u t i s u n d e f i n e d , a n d t h e e x e c u t i v e

h a s a l r e a d y d o n e t h e a r i t h m e t i c : r e d e s i g n i n g t h e o p e r a t i n g m o d e l t o f i x t h i s c o s t s m o r e , i n

p o l i t i c a l c a p i t a l a n d d i s r u p t i o n , t h a n t h e R O I t h e A I p r o g r a m w o u l d h a v e r e t u r n e d . S o t h e

p r o g r a m i s a l l o w e d t o f a i l q u i e t l y . T h i s c o n d i t i o n i s s t r u c t u r a l , r o o t e d i n i n c e n t i v e a n d p o w e r ,

n o t i n a b l i n d s p o t . I t d o e s n o t r e s p o n d t o e v i d e n c e , b e c a u s e t h e e v i d e n c e i s n o t m i s s i n g .

T h e e x e c u t i v e a l r e a d y h a s i t a n d h a s r a t i o n a l l y c h o s e n t h e l o s t R O I o v e r t h e c o s t o f r e d e s i g n .

T h i s c o n d i t i o n r e s p o n d s o n l y t o c h a n g e d i n c e n t i v e s o r c h a n g e d a u t h o r i t y .

T h e s e a r e n o t t w o p o i n t s o n a s p e c t r u m . T h e y a r e o p p o s i t e d i a g n o s e s w i t h o p p o s i t e c u r e s ,

a n d t h e c u r e f o r o n e i s i n e r t a g a i n s t t h e o t h e r .

T a b l e 1 T h e d i a g n o s t i c k e y . T h e s a m e z e r o - R O I s y m p t o m ; o p p o s i t e c o n d i t i o n s ; o p p o s i t e f i r s t m o v e s .

S i g n a l F a i l u r e o f c o m p r e h e n s i o n F a i l u r e o f c a l c u l a t i o n

D o e s t h e o w n e r s e e t h e

o p e r a t i n g - m o d e l c o s t ?

N o — i t w a s n e v e r m a d e

v i s i b l e

Y e s — a n d h a s p r i c e d i t

a g a i n s t t h e l o s t R O I

W h a t t h e o w n e r n e e d s I n f o r m a t i o n : t h e c o s t , n a m e d

a n d q u a n t i f i e d

I n c e n t i v e o r a u t h o r i t y : a

r e a s o n t o p a y t h e r e d e s i g n

c o s t

R e s p o n s e t o a c l e a r b r i e f i n g R e - s c o p e s a n d p r e s s e s

f o r w a r d

N o d s , a g r e e s , c h a n g e s

n o t h i n g

A s k “ w h o d e c i d e s w h e t h e r

t o a c t o n t h e o u t p u t ? ”

A n a m e , c u r r e n t l y

o v e r c a u t i o u s

S i l e n c e , o r t h r e e f u n c t i o n s

w i t h v e t o p o w e r

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 9
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C o r r e c t f i r s t m o v e P r e s s , w i t h t h e c o n t r a c t

r e w r i t t e n

S t o p t h e A I p r o g r a m ; f i x t h e

o p e r a t i n g c h a i n o r t h e

i n c e n t i v e f i r s t

T h e r e a s o n t h i s d i s t i n c t i o n i s r a r e l y d r a w n i s t h a t i t i s u n c o m f o r t a b l e . A c o m p r e h e n s i o n

f a i l u r e i s a s t o r y a b o u t a g a p i n u n d e r s t a n d i n g , w h i c h a g o o d b r i e f i n g c a n c l o s e a n d w h i c h

e m b a r r a s s e s n o o n e p e r m a n e n t l y . A c a l c u l a t i o n f a i l u r e i s a s t o r y a b o u t a n o p e r a t i n g m o d e l

w h o s e i n c e n t i v e s m a k e t h e r a t i o n a l e x e c u t i v e c h o o s e f a i l u r e , w h i c h i m p l i c a t e s t h e s t r u c t u r e

o f t h e o r g a n i z a t i o n a n d t h e p e o p l e w h o b u i l t i t . B o a r d s r e a c h f o r t h e c o m p r e h e n s i o n r e m e d y

b e c a u s e i t i s t h e c h e a p o n e , a n d a p p l y i t t o c a l c u l a t i o n f a i l u r e s , w h e r e i t d o e s n o t h i n g b u t

p r o d u c e a n o t h e r y e a r o f p i l o t s a n d a n o t h e r z e r o . T h e c h e a p r e m e d y a p p l i e d t o t h e s t r u c t u r a l

c o n d i t i o n e x p l a i n s m o s t o f t h e M I T 9 5 % .
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I f t h e 9 5 % i s n o t o n e p o p u l a t i o n , n e i t h e r i s t h e 5 % . T h e c o h o r t t h a t r e p o r t s a p p a r e n t R O I i s

i t s e l f a m i x , a n d a t e c h n i c a l l y l i t e r a t e r e a d e r s h o u l d b e a s s k e p t i c a l o f a r e p o r t e d w i n a s o f a

r e p o r t e d l o s s . T h r e e p a t t e r n s p r o d u c e r e s u l t s t h a t l o o k l i k e s u c c e s s w i t h o u t b e i n g i t , a n d

e a c h h a s a s i n g l e q u e s t i o n t h a t e x p o s e s i t .

T h e f i r s t i s a c t i v i t y d r e s s e d a s r e s u l t . A n a d o p t i o n m e t r i c i s r e p o r t e d a s i m p a c t : 8 0 % o f

p l a n n e r s u s e t h e c o p i l o t w e e k l y , t h e r e f o r e t h e c o p i l o t s u c c e e d e d . T h e m o v e c o n f l a t e s u s a g e

w i t h v a l u e a n d s u r v i v e s o n l y b e c a u s e n o o n e m e a s u r e d t h e o u t c o m e b e f o r e d e p l o y m e n t . T h e

d e t e c t i o n q u e s t i o n i s w h a t w a s t h e b a s e l i n e ? I f t h e r e i s n o p r e - d e p l o y m e n t m e a s u r e m e n t o f

t h e t h i n g t h e t o o l w a s s u p p o s e d t o i m p r o v e , t h e r e p o r t e d w i n i s a n a c t i v i t y c o u n t w e a r i n g

t h e c o s t u m e o f a r e s u l t . T h e p l a n n i n g c o p i l o t i n t h e s i g n a t u r e s t o r y i s t h i s p a t t e r n e x a c t l y .

T h e s e c o n d i s a n e c d o t e n e v e r m u l t i p l i e d . O n e a t t r a c t i v e c a s e i s r e t o l d u n t i l i t s t a n d s i n

f o r t h e p o r t f o l i o . T h e s u p e r i n t e n d e n t ’ s r e c o n c i l i a t i o n a s s i s t a n t i s r e a l a n d v a l u a b l e , a n d a

v e n d o r o r a n i n t e r n a l c h a m p i o n w i l l h a p p i l y s h o w i t o n e v e r y s l i d e w h i l e t h e e l e v e n o t h e r

i n i t i a t i v e s t h a t r e t u r n e d n o t h i n g s t a y o f f t h e d e c k . T h e c a s e i s t r u e . T h e g e n e r a l i z a t i o n f r o m

i t i s f a l s e . T h e d e t e c t i o n q u e s t i o n i s w h a t i s t h e p o r t f o l i o p e r f o r m a n c e ? A s i n g l e s u c c e s s

p r o v e s t h e t e c h n o l o g y c a n w o r k ; i t s a y s n o t h i n g a b o u t w h e t h e r y o u r p o r t f o l i o , o n a v e r a g e ,

d o e s . D e m a n d t h e d e n o m i n a t o r , n o t t h e h i g h l i g h t r e e l .

T h e t h i r d i s i n d i c a t o r m i s a t t r i b u t e d . A m e t r i c g e n u i n e l y m o v e d , a n d t h e A I i n i t i a t i v e c l a i m e d

t h e c r e d i t , b u t s e v e r a l c a u s e s c h a n g e d i n t h e s a m e w i n d o w . T h e g r i n d i n g o p t i m i z e r ’ s 1 . 8 %

t h r o u g h p u t g a i n i s t h i s p a t t e r n : t h e m i l l r e l i n e a n d t h e o r e - b l e n d c h a n g e a r e s i t t i n g i n t h e

s a m e t w o q u a r t e r s , e a c h a c a n d i d a t e t o e x p l a i n t h e d e l t a . T h e d e t e c t i o n q u e s t i o n i s w h a t

e l s e c h a n g e d i n t h e s a m e p e r i o d ? I f t w o o r t h r e e p l a u s i b l e c a u s e s o v e r l a p t h e A I d e p l o y m e n t

a n d n o o n e i s o l a t e d t h e m , t h e a t t r i b u t i o n i s a g u e s s d r e s s e d a s a m e a s u r e m e n t .

T h e s e t h r e e q u e s t i o n s c o n v e r t t h e r e a d e r f r o m a c o n s u m e r o f t h e 9 5 % i n t o a n i n v e s t i g a t o r

o f t h e 5 % . W h a t w a s t h e b a s e l i n e . W h a t i s t h e p o r t f o l i o p e r f o r m a n c e . W h a t e l s e c h a n g e d i n

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 1 0
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t h e s a m e p e r i o d . R u n t h e m a g a i n s t a n y A I w i n p r e s e n t e d t o y o u — y o u r o w n , o r a p e e r ’ s s t o r y

f r o m t h e l a s t i n d u s t r y d i n n e r . A m e a n i n g f u l s h a r e o f t h e 5 % w i l l r e v e a l i t s e l f a s t h e s a m e

c o m p r e h e n s i o n g a p f r o m t h e o t h e r d i r e c t i o n : v a l u e c l a i m e d w i t h o u t t h e i n s t r u m e n t a t i o n t o

d e f e n d i t .
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T h e d i a g n o s i s i s n o t t h e o r e t i c a l . I t i s a t e s t y o u c a n r u n o n a s i n g l e i n i t i a t i v e b e f o r e y o u r

n e x t p o r t f o l i o r e v i e w , w i t h a b i n a r y o u t c o m e : t h e r e p o r t e d r e t u r n i s e i t h e r d e f e n s i b l e o r i t

i s n o t , a n d t h e f a i l u r e t y p e i s e i t h e r c o m p r e h e n s i o n o r c a l c u l a t i o n . P i c k o n e s t a l l e d o r o n e

c e l e b r a t e d i n i t i a t i v e a n d r u n f i v e s t e p s i n o r d e r .

S t e p o n e . N a m e t h e b a s e l i n e t h a t w a s m e a s u r e d b e f o r e d e p l o y m e n t . I f t h e r e i s n o p r e -

d e p l o y m e n t n u m b e r f o r t h e o u t c o m e t h e t o o l w a s m e a n t t o i m p r o v e , s t o p : t h e r e p o r t e d

r e s u l t i s u n p r o v e n , a n d t h e c o n d i t i o n i s c o m p r e h e n s i o n ( n o o n e m a d e t h e m e a s u r e m e n t c o s t

v i s i b l e ) . I f a b a s e l i n e e x i s t s , c o n t i n u e .

S t e p t w o . E s t a b l i s h w h e t h e r t h e r e p o r t e d r e s u l t i s p o r t f o l i o - l e v e l o r a s i n g l e c a s e . I f i t i s o n e

a n e c d o t e s t a n d i n g i n f o r t h e p r o g r a m , t h e p o r t f o l i o p e r f o r m a n c e i s u n p r o v e n r e g a r d l e s s o f

h o w g o o d t h e c a s e i s . I f i t i s a p o r t f o l i o n u m b e r , c o n t i n u e .

S t e p t h r e e . L i s t e v e r y t h i n g e l s e t h a t c h a n g e d i n t h e s a m e w i n d o w : m e c h a n i c a l w o r k , r e c i p e

c h a n g e s , m a r k e t m o v e s , a n e w s u p e r v i s o r . I f t w o o r m o r e p l a u s i b l e c a u s e s o v e r l a p t h e

d e p l o y m e n t a n d w e r e n o t i s o l a t e d , t h e a t t r i b u t i o n i s u n p r o v e n . I f t h e c a u s e i s i s o l a t e d ,

c o n t i n u e .

S t e p f o u r . A s k t h e o w n e r t o n a m e , i n o n e s e n t e n c e , t h e o p e r a t i n g - m o d e l c h a n g e r e q u i r e d t o

c a p t u r e t h e v a l u e : w h i c h d e c i s i o n m o v e s , w h i c h d a t a o p e n s , w h o b e c o m e s a c c o u n t a b l e . I f

t h e o w n e r c a n n o t n a m e i t , t h e c o n d i t i o n i s c o m p r e h e n s i o n : b r i e f t h e m , f u n d t h e s c a f f o l d i n g ,

p r e s s . I f t h e o w n e r n a m e s i t p r e c i s e l y a n d t h e n e x p l a i n s w h y i t h a s n o t h a p p e n e d , c o n t i n u e .

S t e p f i v e . A s k w h y t h e n a m e d c h a n g e h a s n o t b e e n m a d e . I f t h e a n s w e r i s “ n o o n e s h o w e d

u s i t w a s n e e d e d , ” i t i s c o m p r e h e n s i o n a f t e r a l l . I f t h e a n s w e r i s “ w e k n o w , b u t t h e c o s t

o f m o v i n g t h o s e d e c i s i o n r i g h t s e x c e e d s w h a t w e ’ d g e t b a c k , ” t h e c o n d i t i o n i s c a l c u l a t i o n :

s t o p t r e a t i n g i t a s a n A I p r o b l e m , b e c a u s e n o b r i e f i n g w i l l m o v e i t . I t m o v e s o n l y w h e n t h e

i n c e n t i v e o r t h e a u t h o r i t y c h a n g e s .

F i v e s t e p s , o n e i n i t i a t i v e , u n d e r a n h o u r . T h e o u t c o m e i s b i n a r y a t e a c h g a t e a n d t h e p a t h

t h r o u g h t h e g a t e s c l a s s i f i e s t h e f a i l u r e . A n i n i t i a t i v e t h a t p a s s e s a l l f i v e g a t e s h a s a d e f e n s i b l e

r e t u r n . O n e t h a t f a i l s a t s t e p o n e , t w o , o r t h r e e h a s a n u n p r o v e n r e t u r n a n d a c o m p r e h e n s i o n

g a p . O n e t h a t r e a c h e s s t e p f i v e a n d s t o p s t h e r e h a s a c a l c u l a t i o n g a p , a n d t h e m o s t e x p e n s i v e

t h i n g y o u c a n d o i s h a n d i t a n o t h e r y e a r o f p i l o t s .

I f y o u c a n n o t r u n t h i s t e s t o n y o u r o w n p o r t f o l i o , y o u d o n o t y e t k n o w w h a t y o u r A I p r o g r a m i s

d o i n g , a n d n e i t h e r d o e s y o u r b o a r d . T h a t i s t h e r e a l f i n d i n g t h e M I T n u m b e r s h o u l d p r o v o k e .
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O n c e a c l a s s i f i c a t i o n i s i n h a n d , t h e f a i l u r e m o d e s s h i f t f r o m “ w e d i d t h e w r o n g p r o j e c t ” t o

“ w e a p p l i e d t h e w r o n g r e m e d y t o t h e r i g h t d i a g n o s i s . ” T h r e e o f t h e s e a r e c o m m o n e n o u g h

i n L A T A M h e a v y i n d u s t r y t o n a m e .

T h e f i r s t i s p r e s c r i b i n g a r c h i t e c t u r e f o r a n o p e r a t i n g - m o d e l q u e s t i o n . A c a l c u l a t i o n f a i l u r e

s u r f a c e s , a n d t h e r e s p o n s e i s a l a k e h o u s e , a n a g e n t m e s h , a r e t r i e v a l l a y e r , a n e w p l a t f o r m .

T h e a r c h i t e c t u r e i s s o l d a s t h e a n s w e r . I t i s n o t , b e c a u s e t h e c o n d i t i o n w a s n e v e r t e c h n i c a l .

T h e d e c i s i o n r i g h t s a r e s t i l l f r a g m e n t e d a f t e r t h e p l a t f o r m s h i p s , t h e d a t a - o w n i n g f u n c t i o n

s t i l l w i l l n o t s h a r e , a n d t h e e x e c u t i v e w h o a l r e a d y p r i c e d t h e r e d e s i g n a n d d e c l i n e d i t n o w h a s

a m o r e e x p e n s i v e p r o g r a m r e t u r n i n g t h e s a m e z e r o . A r c h i t e c t u r e c a n n o t b u y a u t h o r i t y . I f t h e

d i a g n o s i s i s c a l c u l a t i o n , t h e f i r s t m o v e i s t o c h a n g e w h o d e c i d e s o r w h a t t h e y a r e r e w a r d e d

f o r , a n d o n l y t h e n t o b u i l d .

T h e s e c o n d i s t r e a t i n g t h e 9 5 % a s h o m o g e n e o u s a n d p a u s i n g e v e r y t h i n g . T h e b o a r d r e a d s

t h e n u m b e r , a p p l i e s o n e d e c i s i o n t o a p o r t f o l i o t h a t n e e d s t h r e e , a n d s t o p s t h e c o m p r e h e n s i o n -

g a p i n i t i a t i v e s t h a t w e r e o n e s c o p e r e s e t f r o m c o m p o u n d i n g a l o n g s i d e t h e c a l c u l a t i o n - g a p

i n i t i a t i v e s t h a t g e n u i n e l y s h o u l d s t o p . T h e c o s t o f s t o p p i n g a c o m p r e h e n s i o n - g a p p r o g r a m

i s n o t t h e b u d g e t w r i t t e n o f f ; i t i s t h e o r g a n i z a t i o n a l l e a r n i n g d i s c a r d e d , t h e w o r k f o r c e t h a t

n o w c a r r i e s a n t i b o d i e s a g a i n s t t h e n e x t A I i n i t i a t i v e , a n d a r e s t a r t f r o m z e r o a g a i n s t a v e n d o r

l a n d s c a p e t w o g e n e r a t i o n s f u r t h e r a l o n g . S l i c e t h e p o r t f o l i o b e f o r e y o u p a u s e i t . T h e a v e r a g e

i s n o t a d e c i s i o n .

T h e t h i r d i s f i l i n g t h e o p e r a t i n g - m o d e l c o s t a s a s o f t f a c t o r . “ C u l t u r e , ” “ c h a n g e m a n a g e m e n t , ”

“ w a y s o f w o r k i n g ” : t h e l a n g u a g e d e m o t e s a h a r d c o s t l i n e i n t o a w o r k s h o p . T h e p e r s o n a

r e a d i n g t h i s k n o w s t h a t d e c i s i o n r i g h t s , d a t a o w n e r s h i p , a n d a c c o u n t a b i l i t y a r e n o t s o f t .

T h e y a r e t h e d e t e r m i n a n t s o f w h e t h e r a n y A I o u t p u t g e t s a c t e d o n , a n d t h e y b e l o n g i n t h e

b u s i n e s s c a s e a s a q u a n t i f i e d c o s t o f c a p t u r e , n o t i n a n a p p e n d i x a b o u t a d o p t i o n . W h e n t h e

o p e r a t i n g - m o d e l c h a n g e i s p r i c e d a s a l i n e i t e m , t h e c a l c u l a t i o n f a i l u r e b e c o m e s v i s i b l e a s

w h a t i t i s : a r a t i o n a l c h o i c e t h e e x e c u t i v e m a d e b e c a u s e n o o n e e v e r p u t t h e r e d e s i g n c o s t

a n d t h e f o r e g o n e R O I o n t h e s a m e p a g e .

T h e p a t t e r n a c r o s s a l l t h r e e i s i d e n t i c a l . T h e r e m e d y i s c h o s e n f o r t h e d i s e a s e t h e m a n -

a g e m e n t l i t e r a t u r e h a s t r a i n e d t h e r e f l e x f o r , n o t t h e d i s e a s e t h e d i a g n o s i s f o u n d . T r e a t t h e

c o n d i t i o n y o u h a v e . T h e c o s t o f t r e a t i n g t h e o t h e r o n e i s t h e n e x t y e a r ’ s z e r o .
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1 1

W H A T T O C O N F I R M I N Y O U R O W N P O R T F O L I O T H I S Q U A R T E R

F o u r v e r i f i c a t i o n s , o r d e r e d f r o m c h e a p e s t t o m o s t c o n s e q u e n t i a l . E a c h c l o s e s o f f a w a y t h e

M I T a v e r a g e l i e s a b o u t y o u r f i r m .

O n e . R u n t h e f i v e - s t e p t e s t f r o m S e c t i o n 0 9 a g a i n s t e v e r y a c t i v e A I i n i t i a t i v e , o n e a t a t i m e ,

a n d w r i t e t h e r e s u l t d o w n : d e f e n s i b l e o r u n p r o v e n , c o m p r e h e n s i o n o r c a l c u l a t i o n . T h e c o s t

i s r o u g h l y a n h o u r p e r i n i t i a t i v e . T h e o u t p u t i s a c l a s s i f i c a t i o n o f y o u r e n t i r e p o r t f o l i o , i n

w r i t i n g , w i t h e v i d e n c e , w h i c h i s p r e c i s e l y t h e d i s t r i b u t i o n t h e M I T a v e r a g e w i t h h o l d s . B y

t h e n e x t b o a r d c y c l e y o u c a n r e p l a c e “ A I p o r t f o l i o R O I = z e r o ” w i t h a s e n t e n c e t h a t m e a n s

s o m e t h i n g .

T w o . F o r e v e r y i n i t i a t i v e c l a s s i f i e d a s c o m p r e h e n s i o n , r e w r i t e t h e f o u r - p a r t y c o n t r a c t o n a

s i n g l e p a g e w i t h t h e b u y e r , t h e d e p l o y e r , a n d o n e l i n e u s e r i n t h e r o o m : w h a t t h e t o o l d o e s ,

w h a t i t d o e s n o t , w h a t c o u n t s a s s u c c e s s , w h o a c t s o n t h e o u t p u t . A h a l f - d a y e a c h . T h e

s i g n e d p a g e i s t h e c u r e f o r a c o m p r e h e n s i o n g a p , a n d i t i s c h e a p .

T h r e e . F o r e v e r y i n i t i a t i v e c l a s s i f i e d a s c a l c u l a t i o n , t a k e i t o u t o f t h e A I c o n v e r s a t i o n e n t i r e l y

a n d p u t i t i n f r o n t o f t h e e x e c u t i v e w h o o w n s t h e o p e r a t i n g c h a i n , f r a m e d a s a c o s t q u e s t i o n :

t h e r e d e s i g n c o s t o n o n e s i d e , t h e f o r e g o n e r e t u r n o n t h e o t h e r , o n t h e s a m e p a g e . T h e A I

p r o g r a m d o e s n o t r e s t a r t u n t i l t h a t p a g e h a s b e e n r e a d a n d a d e c i s i o n m a d e . T h e h o n e s t y o f

t h a t e s c a l a t i o n i s t h e t e s t . A n A I p r o g r a m m u s t n e v e r b e t h e c o v e r s t o r y f o r a n o p e r a t i n g -

m o d e l t h e o r g a n i z a t i o n h a s d e c l i n e d t o f i x .

F o u r . A u d i t t h e l e d g e r f o r v a l u e b o o k e d u n d e r t h e w r o n g n a m e . F o r e v e r y i n i t i a t i v e r e a d i n g

z e r o , a s k w h e t h e r a n i m p r o v e m e n t s h o w e d u p e l s e w h e r e i n t h e p r o f i t - a n d - l o s s s t a t e m e n t : a

f a s t e r c l o s e , l e s s d o w n t i m e , r e c o v e r e d a n a l y s t h o u r s , a n d w h e t h e r t h e i m p r o v e m e n t t r a c k s

t h e d e p l o y m e n t t i m e l i n e . W h e r e i t d o e s , r e - t a g i t p r o s p e c t i v e l y a n d e x p l a i n t h e r e - t a g a t t h e

n e x t r e v i e w . E x p e c t f i n a n c e t o r e s i s t r e o p e n i n g a c l o s e i t h a s a l r e a d y s i g n e d — w h i c h i s

w h y t h e r e - t a g g o e s f o r w a r d , n o t b a c k w a r d . T h i s i s t h e o n e v e r i f i c a t i o n t h a t c a n r e v i s e y o u r

r e p o r t e d n u m b e r u p w a r d t h i s q u a r t e r , a n d t h e r e c o n c i l i a t i o n a s s i s t a n t i n t h e s i g n a t u r e s t o r y

i s t h e p r o o f t h a t t h e v a l u e i s o f t e n a l r e a d y t h e r e , f i l e d u n d e r s o m e t h i n g e l s e .

F o u r v e r i f i c a t i o n s , o n e q u a r t e r . A t t h e e n d y o u w i l l k n o w w h i c h i n i t i a t i v e s t o p r e s s , w h i c h

t o r e - m e a s u r e , w h i c h t o s t o p , a n d w h i c h t o r e b o o k a g a i n s t t h e v a l u e l i n e t h e y w e r e a l w a y s

p r o d u c i n g . Y o u w i l l g o v e r n y o u r A I p o r t f o l i o b y i t s d i s t r i b u t i o n i n s t e a d o f b y a n a v e r a g e y o u

c o u l d n o t i n t e r p r e t , w h i c h i s t h e o n l y h o n e s t w a y t o a n s w e r t h e q u e s t i o n t h e b o a r d a c t u a l l y

a s k e d .

b i z t a l k s n t t d a t a . c o m B i z T a l k s · 1 3



T H E G E N A I D I V I D E · W H A T T H E 9 5 % A C T U A L L Y M E A S U R E S

T h e M I T 9 5 % i s a r e a l n u m b e r m e a s u r i n g a n u n r e a l t h i n g : t h e a v e r a g e

o f t w o o p p o s i t e c o n d i t i o n s t h a t p r o d u c e o n e s y m p t o m . I t t e l l s y o u A I

r e t u r n e d n o t h i n g y o u c o u l d s e e . I t d o e s n o t t e l l y o u w h e t h e r t h e c u r e

i s a b e t t e r b r i e f i n g o r a d i f f e r e n t o p e r a t i n g m o d e l — a n d t h o s e a r e

o p p o s i t e . T h e n u m b e r i s t h e p r o m p t . T h e d i a g n o s i s i s t h e d e l i v e r a b l e .

1 2

K E Y I N S I G H T S

T h e c l a i m s o f t h i s p a p e r e a c h s t a n d o n t h e i r o w n — o n e b l o c k p e r i n s i g h t , a m e m o r y a i d .

1 M I T ’ s 9 5 % i s n o t a m e a s u r e m e n t o f A I f a i l u r e . I t m e a s u r e s t h e d i s t a n c e b e t w e e n w h a t a c o m p a n y

b e l i e v e d i t b o u g h t a n d w h a t t h e t e c h n o l o g y r e q u i r e s b e f o r e i t p a y s — a c o m p r e h e n s i o n g a p , n o t a

t e c h n o l o g y v e r d i c t .

2 R e a d t h e s t u d y b e f o r e b u i l d i n g o n i t : 5 2 i n t e r v i e w s , 1 5 3 c o n f e r e n c e s u r v e y s , 3 0 0 + p u b l i c i n i t i a t i v e s

w i t h a n u n p u b l i s h e d s y n t h e s i s m e t h o d , R O I d e f i n e d b y e a c h r e s p o n d e n t . T h e a u t h o r s t h e m s e l v e s c a l l i t

p r e l i m i n a r y a n d d i r e c t i o n a l . D i r e c t i o n a l i s h o w i t m u s t b e u s e d .

3 T h e m e t h o d o l o g i c a l c h a l l e n g e s t o t h e s t u d y — i n c l u d i n g a p u b l i c c a l l f r o m W h a r t o n t o r e l e a s e t h e

d a t a o r r e t r a c t — w e n t u n a n s w e r e d t h r o u g h m i d - 2 0 2 6 . A s e r i o u s r e a d e r c i t e s t h e n u m b e r w i t h i t s l i m i t s

a t t a c h e d , o r n o t a t a l l .

4 Y o u r p o r t f o l i o a v e r a g e i s t h e l e a s t u s e f u l n u m b e r i n t h e r o o m . O n e z e r o - R O I l i n e c a n h i d e t h r e e

i n i t i a t i v e s n e e d i n g t h r e e o p p o s i t e d e c i s i o n s : p r e s s , r e - m e a s u r e , s t o p . T h e a v e r a g e i s n o t a d e c i s i o n .

5 E v e r y G e n A I p u r c h a s e s i g n s f o u r v e r s i o n s o f a n u n w r i t t e n c o n t r a c t — w h a t t h e v e n d o r s e l l s , t h e b u y e r

b u y s , t h e p l a n t r e c e i v e s , a n d f i n a n c e m e a s u r e s . T h e 9 5 % i s t h e d i s t a n c e b e t w e e n t h e f o u r s i g n a t u r e s .

6 T h e c o m p r e h e n s i o n b u b b l e i s n o t t h e f i n a n c i a l b u b b l e , a n d e i t h e r c a n b e t r u e w i t h o u t t h e o t h e r : y o u r

z e r o w o u l d p e r s i s t e v e n i f A I e q u i t i e s w e r e f a i r l y p r i c e d , a n d a m a r k e t c o r r e c t i o n w o u l d n o t c l o s e y o u r

o p e r a t i n g g a p . D e f e n d t h e f i r s t ; t a k e n o p o s i t i o n o n t h e s e c o n d .

7 A f a i l u r e o f c o m p r e h e n s i o n r e s p o n d s t o i n f o r m a t i o n : s u r f a c e t h e o p e r a t i n g - m o d e l c o s t a n d t h e o w n e r

r e - s c o p e s a n d p r e s s e s . A f a i l u r e o f c a l c u l a t i o n r e s p o n d s o n l y t o c h a n g e d i n c e n t i v e s o r a u t h o r i t y — t h e

o w n e r a l r e a d y s a w t h e c o s t a n d r a t i o n a l l y d e c l i n e d i t .

8 T h e c h e a p r e m e d y a p p l i e d t o t h e s t r u c t u r a l c o n d i t i o n — b r i e f i n g a n e x e c u t i v e w h o h a s a l r e a d y d o n e

t h e m a t h — e x p l a i n s m o s t o f t h e M I T 9 5 % .

9 T h e 5 % i s n o t o n e p o p u l a t i o n e i t h e r . T h r e e p a t t e r n s f a k e s u c c e s s : a c t i v i t y d r e s s e d a s r e s u l t , a n e c d o t e

n e v e r m u l t i p l i e d , i n d i c a t o r m i s a t t r i b u t e d . T h r e e q u e s t i o n s e x p o s e t h e m : w h a t w a s t h e b a s e l i n e , w h a t i s

t h e p o r t f o l i o p e r f o r m a n c e , w h a t e l s e c h a n g e d i n t h e s a m e p e r i o d .
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1 0 F i v e g a t e s , o n e h o u r , o n e i n i t i a t i v e : b a s e l i n e → p o r t f o l i o - l e v e l → c o n f o u n d s i s o l a t e d → o p e r a t i n g -

m o d e l c h a n g e n a m e d → r e a s o n i t h a s n o t h a p p e n e d . T h e p a t h t h r o u g h t h e g a t e s c l a s s i f i e s t h e f a i l u r e

a n d d i c t a t e s t h e f i r s t m o v e .

1 1 A r c h i t e c t u r e c a n n o t b u y a u t h o r i t y . A l a k e h o u s e s h i p p e d i n t o a c a l c u l a t i o n f a i l u r e i s a m o r e e x p e n s i v e

p r o g r a m r e t u r n i n g t h e s a m e z e r o . C h a n g e w h o d e c i d e s o r w h a t t h e y a r e r e w a r d e d f o r , t h e n b u i l d .

1 2 A u d i t t h e l e d g e r f o r v a l u e b o o k e d u n d e r t h e w r o n g n a m e — a f a s t e r c l o s e , r e c o v e r e d a n a l y s t h o u r s ,

l e s s d o w n t i m e t r a c k i n g t h e d e p l o y m e n t t i m e l i n e . I t i s t h e o n e v e r i f i c a t i o n t h a t c a n r e v i s e y o u r n u m b e r

u p w a r d t h i s q u a r t e r .
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1 3

S O U R C E S

T h e p u b l i c c l a i m s i n t h i s p a p e r , w i t h t h e i r s o u r c e s . T h e s i g n a t u r e s t o r y a n d p o r t f o l i o f i g u r e s a r e

a n o n y m i z e d c o m p o s i t e s d r a w n f r o m L A T A M n a t u r a l - r e s o u r c e s e n g a g e m e n t s ; t h e y i l l u s t r a t e

t h e d i a g n o s t i c , n o t a n a m e d c l i e n t .

• M I T P r o j e c t N A N D A ( N e t w o r k e d A g e n t s a n d D e c e n t r a l i z e d A I ) , T h e G e n A I D i v i d e : S t a t e

o f A I i n B u s i n e s s 2 0 2 5 , A u g u s t 2 0 2 5 — m e t h o d o l o g y , t h e 9 5 % f i n d i n g , a n d t h e a u t h o r s ’

o w n “ p r e l i m i n a r y f i n d i n g s ” a n d “ d i r e c t i o n a l l y a c c u r a t e ” c a v e a t s — M I T P r o j e c t N A N D A .

• P r e s s l a u n c h a n d C F O - a u d i e n c e c o v e r a g e o f t h e r e p o r t ( A u g u s t 1 8 , 2 0 2 5 ) — F o r t u n e .

• M i k e K a p u t , “ T h a t V i r a l M I T S t u d y C l a i m i n g 9 5 % o f A I P i l o t s F a i l ? D o n ’ t B e l i e v e t h e

H y p e , ” M a r k e t i n g A I I n s t i t u t e , A u g u s t 2 6 , 2 0 2 5 — t h e q u a l i f i e r - s t r i p p i n g c r i t i q u e a n d

t h e s i x - m o n t h s u c c e s s - b a r o b j e c t i o n — M a r k e t i n g A I I n s t i t u t e .

• “ W h y W e D o n ’ t B e l i e v e M I T N A N D A ’ s W e i r d A I S t u d y , ” F u t u r i o m , A u g u s t 2 6 , 2 0 2 5 —

m e t h o d o l o g i c a l o b j e c t i o n s , i n c l u d i n g W h a r t o n p r o f e s s o r K e v i n W e r b a c h ’ s c a l l t o r e l e a s e

t h e f u l l s u p p o r t i n g d a t a o r r e t r a c t — F u t u r i o m .

• D a v i d G a l l a c h e r , “ B e y o n d R O I : A r e W e U s i n g t h e W r o n g M e t r i c i n M e a s u r i n g A I S u c -

c e s s ? , ” U C B e r k e l e y E x e c u t i v e E d u c a t i o n , S e p t e m b e r 2 0 2 5 — t h e a r g u m e n t t h a t R O I

i t s e l f i s m i s c a l i b r a t e d f o r t h e G e n A I c a p a b i l i t y c u r v e — U C B e r k e l e y E x e c u t i v e E d u c a t i o n .

N T T D A T A · T e c h n o l o g y C o n s u l t i n g · 2 0 2 6 · b i z t a l k s n t t d a t a . c o m

F o r m o r e o n t h i s t o p i c , c o n t a c t : J a i m e R e b o l l e d o , D i r e c t o r V a l u e P r o p o s i t i o n M i n i n g , N T T D A T A ·

j a i m e . r e b o l l e d o c a m p o s @ n t t d a t a . c o m .
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